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Anforderungen an betriebliche Umweltinformationssysteme 
Kennzahlen für Nachhaltigkeit 
Die Diskussion um ökologische Kennzahlensysteme kann inzwischen auf eine 
beachtliche Tradition zurückblicken. So sind im Rahmen der Entwicklung von 
Ökobilanzen zahlreiche Vorschläge für den Aufbau einzelwirtschaftlicher Bemes-
sungsgrößen vorgelegt worden. Welche Konsequenzen ergeben sich für ein 
betriebliches Kennzahlensystem aus Konzepten zum nachhaltigen Wirtschaften? 
M Von Achim Spiller 
it der Entwicklung von (Produkt- und 
Betriebs-) Ökobilanzen sind zahlreiche 
Vorschläge zum Aufbau einzelwirtschaftlicher 
Bemessungsgrößen vorgelegt worden (1): 
Absolute Maßeinheiten wie der Energiever-
brauch und relative Kennzahlen (z.B. die Mate-
rialquote: Produktoutput durch Materialinput) 
erfassen wesentliche Ergebnisse unternehmeri-
scher Umweltpolitik. Innerbetriehlich dienen 
sie zur Planung, Steuerung und Kontrolle des 
Umweltmanagementsystems. Im Rahmen des 
EG-Ökoaudits kommt als externe Funktion die 
Ausfüllung der Umwelterklärung hinzu, denn 
die involvierten Betriebe sind zur Veröffentli-
chung wesentlicher Leistungskenndaten ver-
pflichtet. Auf gesamtwirtschaftlicher Ebene wird 
eine breite internationale Debatte um Ökosozi-
alproduktansätze und umweltbezogene Indika-
torensysteme geführt, in deren Kontext erheb-
lich divergierende Modellvorschläge vorge-
bracht wurden. 
Neue Impulse hat die volkswirtschaftliche Indi-
katorendiskussion durch die Vorlage der Studie 
„Zukunftsfähiges Deutschland" erhalten. Im 
Auftrag von BUND und MISEREOR hat das Wup-
pertal-Institut im Herbst 1995 u. a. einen vor-
sorgeorientierten Kennzahlenkatalog als Basis 
einer umweltpolitischen Globalsteuerung vorge-
legt. Die folgenden Ausführungen gehen - not-
wendig kursorisch - der Frage nach, welche 
Konsequenzen daraus für ein betriebliches 
Kennzahlensystem gezogen werden können und 
versuchen, gesamt- und einzelwirtschaftliche 
Problemstellungen zu verknüpfen. Als Richt-
schnur dienen dabei die Anforderungen, die an 
(ökologische) Kennzahlen zu stellen sind: Infor-
mationsverdichtung, Genauigkeit, Richtungssta-
bilität, Aktualität, Transparenz, Reproduzierbar-
keit, Handlungsbezug, Vorsorgeorientierung 
und vertretbarer Erhebungsaufwand (3). Am 
Beispiel der Richtungssicherheit und der Hand-
lungsorientierung gilt es aufzuarbeiten, welche 
Rückwirkungen aus einer vorsorgeorientierten 
Perspektive für die Unternehmenspolitik 
erwachsen. 
• Richtungsstabile 
Umweltindikatoren 
Im Mittelpunkt des Konzeptes „Zukunftsfähiges 
Deutschland" steht der Versuch, die Tragfähig-
keitsgrenzen (den Umweltraum) für die Volks-
wirtschaft insgesamt zu bestimmen (2). Die 
ökologische Forschung der letzten 20 Jahre war 
im wesentlichen defensiv ausgerichtet. Im Wett-
lauf mit der Innovationsdynamik der Wirtschaft 
versuchte sie, einzelfallbezogene Grenzen für 
ökonomisches Handeln zu bestimmen. Ihr 
wesentlicher Ansatzpunkt war das Verursacher-
prinzip. Der Begriff Umweltraum verweist dage-
gen auf den Versuch, langfristige, vorsorgeori-
entierte Grenzen der ökologischen Belastbarkeit 
von Ökosystemen, der Regenerationsfähigkeit 
natürlicher Ressourcen und der Verfügbarkeit 
von Ressourcen für ein umgrenztes Gebiet fest-
zulegen (6). Die grundlegende Ausgestaltung 
einer solchen Vorsorgeorientierung geht auf 
eine von Binswanger geprägte Unterscheidung 
von ressourcen- und technologiegestützten 
Wachstumspfaden zurück (4). 
Die erste Form beruht auf dem Einsatz von Res-
sourcen, insbesondere der Verwendung fossiler 
Energieträger, der hohen Ausbeutung minerali-
scher Rohstoffe, aber auch der Flächen- und 
Wassernutzung. Seit dem zweiten Weltkrieg hat 
das hohe Wachstum der Weltwirtschaft zu einer 
rasanten Ausweitung der entsprechenden Folge-
probleme geführt, von regionalen AbfaUkrisen 
bis zu den globalen Fragen der Klimaverände-
rung. Nach dem ersten Hauptsatz der Thermo-
dynamik können die in den Wirtschaftskreislauf 
fließenden Material- und Energieströme nicht 
verlorengehen sondern belasten in Form von 
AbfäUen und Emissionen die Ökosphäre. 
Die zweite Form der ökologischen Gefährdung 
hat später eingesetzt und überlagert die erste 
Phase. Sie ist gekennzeichnet durch die Anwen-
dung neuer Technologien, beginnend mit der 
Großchemie über die Kernenergie bis zu bio-
und gentechnologischen Verfahren. Nicht mehr 
der hohe Verbrauch natürlicher Ressourcen, 
sondern deren Umwandlung in „künstliche 
Aggregate", in denen die Materie selbst zum 
Resultat der Technik wird, prägt das technolo-
giegestützte Wachstum. Das Ergebnis ist zwie-
spältig: Zum einen gelingt es durch die Verwer-
tung wissenschaftlicher Erkenntnisse („High-
Technology"), Produkte ressourcensparend zu 
produzieren. Auf der anderen Seite geht dies mit 
einer Erhöhung der Risikointensität des Wirt-
schaftens einher, wie sie die Ozonproblematik 
und Kernenergieunfälle beispielhaft verdeutli-
chen. Sowohl im Normalbetrieb wie im Störfall 
erreicht das potentielle Schadensausmaß risiko-
intensiver Technologien ungeahnte Höhen. 
• Ausrichtung am Vorsorgeprinzip 
Umweltpolitische Entscheidungen - auch der 
Einzelwirtschaften - müssen, wenn sie am Vor-
sorgeprinzip ausgerichtet sein wollen, beiden 
Problemstellungen gerecht werden und dabei 
berücksichtigen, daß Ressourcen- und Risiko-
intensität oftmals in einem antagonistischen Ver-
hältnis zueinander stehen. Die Studie „Zukunfts-
fähiges Deutschland" unternimmt den Versuch 
einer Konkretisierung dieser Maxime. Während 
die Ressourcenseite relativ leicht zu erfassen ist, 
muß mangels verfügbarer Indikatoren zur Mes-
sung des Risikogrades von Technologien auf 
ausgewählte Leitstoffemissionen zurückgegriffen 
werden (5). Tabelle 1 zeigt die Indikatoren und 
die für Deutschland ermittelten notwendigen 
Reduktionsziele bis zum Jahre 2010. 
• Indikatorenprinzip 
Neben dem Verweis auf die notwendigen Ein-
sparschritte hegt ein wesentliches Resultat die-
ses Indikatorenkonzeptes für die Unterneh-
menspolitik darin, statt vielfältiger und 
behebiger Umweltkennzahlen eine klare Prio-
ritätenbildung vorzunehmen. In den meisten 
Unternehmen geht es ökologisch nicht (oder 
jedenfaüs nicht in erster Linie) um die Erfas-
sung von Papierverbrauch und Büroabfällen, 
nicht um Kennzahlen für ausgewählte Produkti-
onstechnologien und ordnungsgemäße Entsor-
gung. Schon in mittelfristiger Perspektive wer-
den daher vielmehr absolute Umweltkennzahlen 
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mit ihrer Betonung der Mengenkomponente in 
den Vordergrund rücken. Der Nachweis techno-
logischer Umweltfortschritte auf der Basis von 
Verhältniszahlen wird überlagert von den Gren-
zen des Umweltraumes, die sich auch auf ein-
zelbetrieblicher Ebene niederschlagen müssen. 
Richtungsstabilität bedeutet dabei, daß Unter-
nehmen mit der Wahl vorsorgeorientierter Kri-
terien langfristig Planungs- und Investitionssi-
cherheit erlangen, während sich die bisher 
häufig im Vordergrund stehenden Verbesserun-
gen wie bei Schadstoff- und Entsorgungsfragen 
nicht selten als kurzfristige Partiallösungen 
erweisen. 
• Hierarchisierung betrieblicher 
Umweltkennzahlen 
Zudem ermöglichen langfristige gesellschaftli-
che Umweltziele die Hierarchisierung betriebli-
cher Umweltkennzahlen. Charakteristisch für 
ein Kennzahlensystem in Abgrenzung zu einer 
Vielzahl beliebiger Einzelkennzahlen ist die 
sachlich sinnvolle Verknüpfung mit Bezug auf 
ein gemeinsames Oberziel. In dem grundlegen-
den betriebswirtschaftlichen Du Pont-Kennzah-
lensystem ist es z. B. das Rentabilitätsziel, das 
auf die beiden Pfade Umsatzrendite und Kapital-
umschlag zurückgeführt und weiter aufge-
fächert werden kann (3). In ökologischer Hin-
sicht wird die Zielgröße corporate sustainability 
durch die beiden Äste Ressourcen- und Risiko-
intensität beschrieben. Die Hierarchisierung der 
vielfältigen Einzelkennzahlen nach ihrer ökolo-
gischen Priorität - und z. B. nicht nach betriebs-
wirtschaftlichen Funktionsbereichen (6) - ist 
Voraussetzung für eine umweltorientierte Steue-
rung. 
In der Praxis werden Struktur, Schwerpunkte 
und Komplexität eines solchen Kennzahlensy-
stems je nach Branche differieren. Zentrales, 
gleichwohl nicht vermeidbares Problem ist 
dabei die Datengewinnung für die dem Unter-
nehmen vor- und nachgelagerten Phasen des 
Produktlebensweges. Datenlücken, fragmentier-
te und globale Wertschöpfungsketten, Informati-
onsblockaden usw. stehen einer Abschätzung 
der ökologischen Folgewirkungen entgegen. Für 
gesamt- wie einzelwirtschaftliche Kennzahlensy-
steme gilt jedoch: Hemdsärmligkeit und Rich-
tungssicherheit gehen vor Datenhuberei und 
Detailgenauigkeit. 
• Handlungsorientierung und 
Personalführung 
Anstelle des verbreiteten, aber unproduktiven 
Gegensatzes zwischen harten Zahlen und wei-
chen Werten setzt die Studie „Zukunftsfähiges 
Deutschland" auf die Verknüpfung quantitativer 
Zielgrößen mit qualitativen Perspektiven. Dies 
ist auch in einzelbetrieblicher Hinsicht notwen-
dig. 
Ein zentrales Problem ökologischer Kennzahlen 
ist ihr fehlender Anwendungsbezug. Organisa-
tionen beruhen auf der Fähigkeit zur Komple-
xitätsreduktion, d.h. auf der Selektion erfolgrei-
cher Lösungen aus der prinzipiell unbegrenzten 
Fülle von Möglichkeiten. Voraussetzung jeder 
Entscheidung und Kontrolle ist die drastische 
Reduktion der Beobachtungsfelder. Die Unter-
nehmung konstruiert sich die überschaubare 
Entscheidungssituation, die sie braucht. Sie 
überformt mit einer iUusion die Realität, um 
anhand vereinfachter Bedeutungsmuster die 
überschießende Umweltkomplexität handhab-
bar zu machen. Ein zentrales Hilfsmittel dazu 
sind Kennzahlen. Die Bedeutung klassischer 
ökonomischer Maßgrößen liegt in ihrer Ent-
scheidungsorientierung und damit in der Ver-
knüpfung mit allen Phasen des Managementpro-
zesses: Planung, Zielvorgabe, Koordination und 
Kontrolle. Ökologische Kennzahlen sind dage-
gen häufig Sonderauswertungen ohne Bezug zu 
konkreten Unternehmensentscheidungen. 
Am Beispiel der Personalführung: Integrierter 
Umweltschutz ist eine Querschnittsaufgabe. Die 
Entlohnung der an den ökonomischen und öko-
logischen Schnittstellen sitzenden Produktma-
nager und Einkäufer ist häufig direkt an Ab-
satz-, Umsatz-, oder Deckungsbeitragsgrößen 
oder an Einkaufspreise gebunden. Empirische 
Untersuchungen zeigen, daß gerade in Füh-
rungspositionen erhebliche variable Einkom-
mensbestandteile die Motivation zur Erreichung 
der vorgegebenen Ziele absichern (Manage-
ment by Objectives, Profit Center-Konzepte). 
Fast ausnahmslos sind es dabei kurzfristige öko-
nomische Zielgrößen, die als Entlohnungsmaß-
stab dienen (7). Im Gegensatz dazu sind bisher 
kaum Beispiele für die Integration ökologischer 
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Tabelle 1: Vorsorgeorientierte Umweltkennzahlen und mittelfristige Umweltz ie le (bis 2 0 1 0 
Ressourcenentnahme Ziel 
material 
Materialentnahme in Millionen Tonnen / lahr Erhöhung der Materialproduktivität um 4 - 6 Prozent/Jahr 
Senkung des Anteils erneuerbarer Rohstoffe in Prozent um minus 2 5 Prozent) 
Energie 
Senkung des Primdrenergieverbrauchs in P i / i o h r 
Steigerung des Anteils erneuerbarer Energien in Prozent 
Wasser 
Wasserentnahme in Mill iarden K u b i k m e t e t / l a l i i 
Anteil der Grundwasserförderung in Prozent 
Senkung des Verbrauchs an flüchtigen organische Verbindungen 
Fläche 
mindestens - 3 0 Prozent) 
um plus 3 bis 5 Prozent /Jahr ) 
regionale Ziele notwendig 
regionale Ziele notwendi 
um minus 8 0 Prozent bis 2 0 0 5 
Zu- /Abnohme von Siedlungs- u. Verkehrsfläche in Prozent /Jahr absolute Stabi l is ierung/keine Neubelegung 
Zu- /Abnahme unzerschnittener Flächen 
kritischer Größen in Prozent/Jahr 
absolute Stabi l is ierung/keine Neubelegung 
Kohlendioxid 
Schwefeldioxid 
Stickoxide 
Ammoniak 
Bodenerosion 
Synthetischer Stickstoffdünger 
Pflanzenschutzmittel 
minus 3 5 Prozent 
minus 8 0 bis 9 0 Prozent 
minus 8 0 Prozent bis 2 0 0 5 
minus 8 0 bis 9 0 Prozent 
minus 8 0 bis 9 0 Prozent 
minus 1 0 0 Prozent 
minus 1 0 0 Prozent 
Quelle: Raimund Bleischwitz et ol . , Zukunftsföhiges Deutschland, Wuppertal 1 9 9 5 , S. 3 5 f f . 
Kriterien in Entlohnungssystemen bekannt. 
Solange Umweltkennzahlen nicht in das operati-
ve Geschäft eingebunden sind, wird das Mana-
gement alle nicht unmittelbar rentablen Hand-
lungen vermeiden. Angesichts der verbreiteten 
Risikoaversion wird es die fast immer anfallen-
den Übergangsfriktionen bei der Einführung 
ökologischer Lösungen scheuen. 
• Voraussetzung erfolgreicher 
Implementierung 
Die Implementierung ökologischer Kennzahlen 
wird somit nur dann erfolgreich sein, wenn 
zugleich Führungssysteme und Entlohnungs-
strukturen angepaßt werden. Mögliche Hand-
lungspfade wären: 
• Bei Beibehaltung der traditionellen Entloh-
nungssysteme könnte ein erster Schritt in (ggf. 
zeitlich begrenzten) Kompensationslösungen 
hegen, z. B.: Aufbau eines Fonds für Einkäufer 
im Handel, die bei dem Versuch einer ökologi-
schen Sortimentsoptimierung Umsatzrückgänge 
in ihrem Warenbereich in Kauf nehmen müssen. 
• Weiterführender ist die Integration ökologi-
scher Kennzahlen in das Führungssystem. Wenn 
die in zahlreichen Unternehmensleitlinien 
postulierte Gleichrangigkeit ökonomischer und 
ökologischer Ziele praxisrelevant werden soll, 
kann dies nur gelingen, wenn sich harte ökolo-
gische Daten auch in der Personalbeurteilung 
niederschlagen. Dazu wäre es notwendig, varia-
ble Einkommensbestandteile nicht an eindimen-
sionalen Maßstäben festzumachen, sondern 
ökologische Kriterien in ein differenzierteres 
Management by Objectives einfließen zu lassen. 
In den jährlichen Beurteilungsgesprächen dient 
die Entwicklung der jeweils beeinflußbaren 
ökologischen Kennzahlein dann zur (Teil-) 
Bemessung der Prämienhöhe. 
• Insgesamt sind jedoch die immanenten Gren-
zen einer zahlenmäßigen Bewertung zu erken-
nen. Die hard fact-Gläubigkeit der betrieblichen 
Praxis mit ihrer Fokussierung auf quantitative 
Werte führt schon auf der ökonomischen Ebene 
zu Widerständen, weil sie eine Verdrängung stra-
tegischer Überlegungen durch kurzfristige Kal-
küle begünstigt. Auch Umweltinvestitionen zah-
len sich ökologisch und wirtschaftlich häufig erst 
mit einem time-lag aus. Ein strategiekonformes 
Anreizsystem könnte beispielsweise an ökologi-
schen Meilensteinen/Benchmarks wie der Errei-
chung bestimmter projektbezogener Ziele (z. B. 
Einführung eines erst langfristig erfolgswirksa-
men Recyclingsystems) oder der Verbesserung 
weicher ökologischer Erfolgsfaktoren (Wissen, 
Motivation usf.) festgemacht werden (8). 
• Letztlich wird jedoch der fundamentale Wan-
del zu corporate sustainability ohne eine Ergän-
zung um qualitative Dimensionen nicht zu errei-
chen sein, ein Aspekt, der in der Studie 
„Zukunftsfähiges Deutschland" - auf anderer 
Ebene - mit der Entwicklung von Leitbildern ein-
gefangen wird. Auch für Unternehmen könnten 
Werte wie: „Rechtes Maß für Zeit und Raum", 
„Von linearen zu zyklischen Produktionsprozes-
sen", „Gut leben statt viel haben" und „Dienstlei-
stung statt Durchsatz" zu Anhaltspunkten einer 
Personalführung durch Unternehmenskultur 
werden (9). In dem bisher erst ansatzweise 
gelungenen Versuch der Vermittlung der hard 
fact-Steuerung ökonomischen Handelns mit der 
prägenden Kraft normativer Zukunftsentwürfe 
Üegt eine der wesentlichen Stärken der Studie 
„Zukunftsfähiges Deutschland". Hier hat die 
betriebswirtschaftliche Diskussion anzuknüpfen. 
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